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Die aktuelle Wirtschaftslage fordert Unternehmen immer mehr, genauer auf die Kos-
ten zu achten und eine übersichtliche Kostentransparenz zu schaffen. Aufgrund die-
ser Tatsachen verändern sich im Laufe der Zeit die Unternehmensziele. Die Ziele 
werden darauf ausgerichtet Kosten einzusparen. Davon betroffene Bereiche sind 
beispielsweise die Arbeitskosten, Produktionskosten, Beschaffungskosten und La-
gerkosten.  
Gerade vor dem Hintergrund wirtschaftlicher Krisen können sich Firmen unnötige 
Ausgaben nicht leisten. Die Devise lautet dauernde Kostenplanung- und kontrolle. 
Nur wer seine Kosten im Blick hat, ist in der Lage vorrausschauend zu denken und 
sinnvolle Entscheidungen zu treffen.  
Durch die beiden nachstehenden Abbildungen (Abb. 1 und 2) wird dargestellt, wie 
sich alleine die Arbeitskosten pro Stunde in Europa im Zeitraum 2008 - 2011 entwi-
ckelt haben.  
Beispielsweise sind in Österreich die Arbeitskosten pro Stunde von 27,13 Euro auf 
31,88 Euro gestiegen. Dies stellt einen Anstieg von 17,51% dar.  
In Deutschland sind die Arbeitskosten pro Stunde im oben angeführten Zeitraum um 
23,5% gestiegen, von 28,91 Euro auf 35,66 Euro. 
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1
 http://www.statistik.at/web_de/statistiken/soziales/arbeitskosten/index.html, abgerufen am 08.12.2012 
um 10:40 Uhr 
2
 http://wko.at/statistik/eu/europa-arbeitskosten.pdf, abgerufen am 08.12.2012 um 10:50 Uhr 
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Dieses Beispiel zeigt auf, dass die Kosten jährlich weiter steigen werden und auf-
grund dieser Tatsache, wird der Kostendruck auf jedes Unternehmen deutlich er-
höht. Daher ist es für jedes Unternehmen unerlässlich die Kostentreiber des Unter-
nehmens zu ermitteln und eine geeignete Kostentransparenz zu schaffen. 
Die vorliegende Bachelorarbeit befasst sich mit der Kostentransparenz im Logistik-
zentrum bei der PALFINGER Europe GmbH mit Sitz in Lengau, Oberösterreich. Das 
Ziel besteht darin, die bereits verschiedenen, bestehenden Methoden zur Darstel-
lung der Kostentransparenz weiter zu entwickeln und zu optimieren. Des Weiteren 
werden im Zuge der Arbeit neue Darstellungsformen für eine optimale Kostentrans-
parenz entwickelt.  
Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, einen Überblick über die verschiedenen, bereits 
bestehenden sowie neu entwickelten Methoden zur Erreichung einer optimalen Kos-
tentransparenz weiter zu entwickeln und darzustellen. Das Prozessmanagement, 
als eines der Hauptaugenmerke der Bachelorarbeit unterteilt sich in die einzelnen 
Phasen, die die Behandlung eines Projektes von der Vorbereitungsphase bis zum 
Projektabschluss beschreibt. Mit Hilfe des Projekt- bzw. Prozesscontrollings sollen 
im speziellen die Planung von Terminen, Ressourcen, Prozesswege, Transparenz 






Wie die in der Einleitung bereits erwähnte Tatsache, dass der Kostendruck auf je-
des Unternehmen steigt, ist es besonders wichtig, die Kosten eines Auftrages genau 
analysieren zu können. Da PALFINGER ein Konstruktions- und Anlagenbauunter-
nehmen ist, werden die Aufträge größtenteils als Projekte abgewickelt. Bei PAL-
FINGER werden die Projektkosten verfolgt, doch die Ausführung der Kostenverfol-
gung und vor allem deren Darstellung ist noch am Beginn seiner Entwicklung. Auf-
grund dieser Tatsachen ist es notwendig, die bestehende Kostenverfolgung und 
Prozesse zu analysieren und Möglichkeiten aufzuzeigen um diese effizienter durch-
zuführen und transparenter darstellen zu können. 
2.2 Zielsetzung 
Wie aus der Problemstellung hervorgeht, ist das Ziel der vorliegenden Bachelorar-
beit darin, eine effizientere Form der Kostentransparenz zu schaffen. Vor allem sol-
len die Projekt- und Prozesskosten transparenter dargestellt werden. Der Nutzen 
daraus soll sein, dass von allen beteiligten Abteilungen eine nützliche Kostenverfol-
gung erstellt werden kann. Das Ziel ist es, dass das Kostenbewusstsein und die 
Kostenverantwortung jeder Abteilung stärker entwickelt wird und ein geregelter, 
rückverfolgbarer Ablauf der Prozesse und der Kosten aufgezeigt wird.  
Die vorliegende Arbeit soll als Leitfaden für bereits im Unternehmen tätige und für 
zukünftige Mitarbeiter dienen. 
2.3 Methodisches Vorgehen 
Zuerst erfolgt eine Einführung in grundlegende Begriffe aus der Kostenrechnung 
sowie der Prozesskostenrechnung. Dabei wird besonderes Augenmerk auf die Pro-
zesskostenrechnung und Zuschlagskalkulationen gelegt.  
Danach wird ein gezielter Überblick der Ist-Situtation der Prozesse, Aufträge, Kos-
ten und Wege von PALFINGER aufgezeigt. Schwerpunkt der Bachelorarbeit ist die 
„Optimierung der Prozesswege unter Berücksichtigung der Kosten“. Weiters wird 
versucht ein Optimierungsmodell zu entwickeln, das eine zielgerichtete Kosten-
transparenz schaffen soll. 
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3 Theoretische Grundlagen 
3.1 Definition grundlegender Begriffe 
Um die in der vorliegenden Bachelorarbeit verwendeten Begriffe und Zusammen-
hänge besser verstehen zu können, werden in den folgenden Kapiteln einige Begrif-
fe aus der Kostenrechnung, Logistik- und Materialwirtschaftsbereich und sowie der 
Prozesskostenrechnung erklärt und definiert. 
3.1.1 Begriffe aus Teilbereichen der Kostenrechnung  
Um gewisse Zusammenhänge in der vorliegenden Arbeit besser verstehen zu kön-
nen werden auf den nächsten Seiten die einzelnen Kostenarten näher beschrieben. 
Einzelkosten (EK):3 
Einzelkosten zeichnen sich dadurch aus, dass sie dem Kostenträger eindeutig zu-
zuordnen sind. Charakteristisch für Einzelkosten sind, dass sie direkt und verursa-
chungsgerecht auf die Kostenträger verrechnet werden können. Beispiele hierfür 
sind die Materialeinzelkosten und Fertigungseinzelkosten. 
Einzelkosten werden im speziellen in folgende weitere Kostenarten unterteilt: 
Materialeinzelkosten (MEK): 
Diese gehen als Hauptbestandteil direkt als Materialeinzelkosten verwendeter Mate-
rialien in die Erzeugnisse ein. 
Beispiele: Rohstoffe (Holz), Hilfsstoffe (Nägel und Schrauben) und Betriebsstoffe 
(Öl), wenn sie dem Kostenträger direkt zurechenbar sind. 
Fertigungseinzelkosten (FEK):4 
Fertigungseinzelkosten sind Kosten der Fertigung, die sich per Definition direkt ei-
nem Kostenträger zurechnen lassen. Grundsätzlich handelt es sich hierbei um Per-
sonaleinsatzkosten. Im Gegensatz zu den Hilfslöhnen, Gehälter, Sozialkosten und 
sonstige Personalkosten, die als Gemeinkosten verrechnet werden, werden Ferti-
gungslöhne als Einzelkosten kalkuliert.  
                                               
3
 vgl. Robert Bachert, Kosten- und Leistungsrechnung, 2004, S. 111 
4
 vgl. Thomas Barth/Daniela Barth, Controlling, 2008, 2. Auflage, S. 283 
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Sondereinzelkosten (SEK):5 
Sondereinzelkosten sind den Kostenträgern direkt zurechenbare Kosten, die auf 
kundenspezifische Besonderheiten zurückzuführen sind. 
 
Die Sondereinzelkosten (SEK) sind zu unterteilen in Sondereinzelkosten der Ferti-
gung (SEKF) und Sondereinzelkosten der Vertriebs (SEKV). 
 
Sondereinzelkosten der Fertigung (SEKF):  
Dies sind Kosten im Fertigungsbereich für auftragsspezifische Werkzeuge, Kon-
struktionsmodelle, Lizenz- und Patentgebühren. 
 
Sondereinzelkosten des Vertriebs (SEKV):  
Hierzu zählen Kosten für Versandverpackung, Ausgangsfracht, Zölle, Transportver-
sicherung und Transportkosten, Vertreterprovision. 
Gemeinkosten (GK):6 
Gemeinkosten werden dadurch definiert, dass sie bei Ihrem Anfall nicht direkt einem 
Kostenträger, also Produkt, zurechenbar sind. Sie sind jedoch mittelbar nötig, um 
die Produktion aufrechterhalten zu können. Sie werden im Rahmen der Kostenstel-
lenrechnung durch Verrechnungssätze über den Betriebsabrechnungsbogen (BAB) 
ermittelt und den Kostenträgern zugeordnet. Allgemein handelt es sich dabei um al-
le Kosten, die mit der Verwaltung, Abrechnung und Führung des Unternehmens zu-
sammenhängen. Anhand der folgenden Grafik ist die Aufschlüsselung der Gemein-
kosten ersichtlich. 
  
                                               
5
 vgl. Johann Steger, Kosten- und Leistungsrechnung, 2010, 5. Auflage, S. 100 
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Nachfolgend, werden die in der oben angeführten Tabelle unterschiedlichen Arten 
der Gemeinkostenrechnung kurz erläutert. 
Materialgemeinkosten(MGK): 
Materialgemeinkosten bestehen aus Fertigungshilfsstoffen (zB. Farben, Nägel, 
Schrauben, Leim, Schweißelektroden) und Fertigungsbetriebsstoffen (zB. Schmier-
öle, Putzmaterial, Treib- und Brennstoffe). 
Fertigungsgemeinkosten (FGK): 
Fertigungsgemeinkosten sind beispielsweise Gehälter, Löhne und Hilfslöhne sowie 
soziale Aufwendungen des Fertigungsbereichs. 
Verwaltungsgemeinkosten (VwGK): 
Bei Verwaltungsgemeinkosten handelt es sich um Kosten, die in dem Bereich mit 
allgemeiner Verwaltungs-, Service- und Leistungsfunktion anfallen (zB. Kosten in 
den Bereichen Geschäftsführung, Rechnungswesen, Personalwesen, Statistik, 
sonstige Verwaltungsstellen). 
Vertriebsgemeinkosten (VtGK): 
Vertriebsgemeinkosten sind Kosten, die für die Verwertung oder Vermarktung der 
erzeugten Produkte und Leistungen anfallen (zB. Kosten im Bereich Werbeabtei-
lung, Verpackungslager, Versandstelle, Kundendienst). 
  
                                               
7
 vgl. Johann Steger, Kosten- und Leistungsrechnung 2010, 5. Auflage, S. 101 
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Selbstkosten (SK):8 
Selbstkosten sind Kosten, die durch die Leistungserstellung und –verwertung insge-
samt hervorgerufen werden. Das sind beispielsweise Herstell-, Vertriebs- und Ver-
waltungskosten je Leistungseinheit. 
Herstellkosten (HK): 
„Herstellkosten sind die Aufwendungen, die durch den Verbrauch von Gütern und 
die Inanspruchnahme von Diensten für die Herstellung eines Wirtschaftsguts ent-
stehen.“ 9 
„Ein Nebeneinander von Wertverzehr und Wertentstehung: Dieser Wertverzehr lässt 
sich in drei Gruppen definieren. Zum einen in den Materialaufwand, weiter sind in 
den Personalaufwand sowie die Abschreibungen Wertminderungen bei den für die 
Herstellung eingesetzten Maschinen.“10 
3.1.2 Zuschlagskalkulation11 
In einem Produktionsbetrieb stellt die Zuschlagskalkulation ein wichtiges betriebs-
wirtschaftliches Instrument dar. Die Zuschlagskalkulation dient der Angebotspreis-
ermittlung. 
„Die Zuschlagskalkulation wird angewendet, wenn verschiedenartige, hinsichtlich 
der Kostenverrechnung nicht miteinander vergleichbare Leistungen erstellt wer-
den.“12 
Die Zuschlagskalkulation wird von Unternehmen verwendet bzw. angewendet, die 
sowohl Einzel- als auch Serienfertigung betreiben. Die am häufigsten verwendete 
Form der Zuschlagskalkulation ist die Divisionskalkulation mit ihren unterschiedli-
chen Erscheinungsformen. 
  
                                               
8
  vgl. Zimmermann/Fries/Hoch, Betriebliches Rechnungswesen, 2003, 8. Auflage, S. 185 
9
  HGB, §255 Abs. 2, S.1 
10
 Wolfram Scheffler, Besteuerung von Unternehmen II, 2011, 7. Auflage, S. 154 
11
 vgl. Dieter Rüth, Kostenrechnung 1, 2. Auflage, S. 170 f 
12
 Bernhart/Haberl/Lechner, Rechnungswesen III, Lehr- und Arbeitsbuch für den III. Jahrgang der Han-
delsakademie, 2004, S. 114 
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Abbildung 3 zeigt die unterschiedlichen Arten der Zuschlagskalkulationen. 
 




Die einfache Zuschlagskalkulation wird auch als summarische Zuschlagskalkulation 
bezeichnet. Diese kann unterteilt werden in die kumulative Zuschlagskalkulation und 
in die summarische elektive Zuschlagskalkulation.  
Im weiteren Abschnitt werden die differenzierte und die summarische Zuschlagskal-
kulation näher erläutert. 
Differenzierte Zuschlagskalkulation 
Ausgangspunkt der differenzierten oder mehrstufigen Zuschlagskalkulation ist eine 
Kostenstellenrechnung, die im Betriebsabrechnungsbogen die unterschiedlichen 
Gemeinkosten auf die in Frage kommenden Kostenstellen verteilt. 14 Bei dieser Art 
der Zuschlagskalkulation werden für die Gemeinkosten nach Kostenstellen differen-
zierte Gemeinkostenzuschlagssätze ermittelt. Dabei werden die Einzelkosten den 
Kostenträgern direkt zugerechnet und die Gemeinkosten werden mittels Gemein-
kostenzuschlagssätze zugerechnet. Die differenzierte Zuschlagskalkulation wird in 
Unternehmen angewendet, die mehrere verschiedenartige Produkte erzeugen.15 
  
                                               
13
 Jürgen Horsch, Kostenrechnung – Klassische und neue Methoden in der Unternehmenspraxis,  
1. Auflage, 2010, S. 127 
14
 vgl. Dieter Rüth, Kostenrechnung 1, 2. Auflage, S. 170 f 
15
 vgl. Bernhart/Haberl/Lechner, Rechnungswesen III, Lehr- und Arbeitsbuch für den III. Jahrgang der 
Handelsakademie, 2004, S. 114 
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Die summarische oder, auch als einfache Zuschlagskalkulation bezeichnet, setzt 
keine Kostenstellenrechnung voraus. Sie gewinnt ihre Informationen direkt aus der 
Kostenartenrechnung. Diese muss lediglich eine Trennung in Einzel- und Gemein-
kosten gewährleisten. Die Gemeinkosten werden bei der summarischen Zu-
schlagskalkulation als Summe insgesamt durch Bildung eines einzigen Zuschlags-
satzes verrechnet. Als Zuschlagsgrundlage wird eine Einzelkostenart gewählt, von 
der man annimmt, dass sie in einem besonderen Ausmaß die Entstehung der Ge-
meinkosten beeinflusst. In Frage kommen die Einzelmaterialkosten, die Einzellohn-
kosten oder die gesamten Einzelkosten.  
                                               
16
 vgl. Dieter Rüth, Kostenrechnung 1, 2. Auflage, S. 170 f 
17
 vgl. Dieter Rüth, Kostenrechnung 1, 2. Auflage, S. 170 f 
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Die summarische Zuschlagskalkulation wird überwiegend in einfach strukturierten 
Kleinbetrieben angewendet und man unterscheidet in zwei Arten, die kumulative- 
oder die summarische elektive Zuschlagskalkulation. 
Kumulative Zuschlagskalkulation:18 
Bei der kumulativen Zuschlagskalkulation werden zunächst alle direkt zurechenba-
ren Einzelkosten dem Produkt zugerechnet. Die Zuordnung der Gemeinkosten er-
folgt in einem einzigen Zuschlagssatz. Dieser wird durch Division der Summe der 
Gemeinkosten durch die Summe der Einzelkosten berechnet. Bei diesem Verfahren 
kann somit auf eine Kostenstellenrechnung verzichtet werden. Die Zuschlagsgrund-
lage bildet in der Regel diejenige Einzelkostenart, von der ein besonderer Einfluss 
auf die Entstehung der Gemeinkosten angenommen wird. 
Summarisch-elektive Zuschlagskalkulation: 19 
Bei der summarisch-elektiven Zuschlagskalkulation erfolgt die Verrechnung der 
Gemeinkosten getrennt nach Kostenarten. Die Gemeinkosten werden nunmehr mit-
tels mehrerer kostenspezifischer Zuschlagssätze auf die Kostenträger verteilt.  
Im Falle der summarisch-elektiven Zuschlagskalkulation werden die vier Hauptbe-
reiche Material, Fertigung, Verwaltung und Vertrieb gebildet, während bei der diffe-
renzierten Zuschlagskalkulation zumindest noch im Fertigungsbereich verschiedene 
Fertigungshauptkostenstellen eingerichtet werden. Dabei setzt die summarisch-
elektive Zuschlagskalkulation lediglich, die im Grundschema der Kalkulation ausge-
wiesenen Bereiche Material, Fertigung, Verwaltung und Vertrieb voraus. Die Materi-
algemeinkosten beziehen sich dann auf die Materialeinzelkosten, die Fertigungs-
gemeinkosten auf die Fertigungslöhne und die Verwaltungs- und Vertriebskosten 
auf die Herstellkosten. 20 
  
                                               
18
 Rainer Ostermann, Basiswissen internes Rechnungswesen, 2. Auflage, S 166 f 
19
 Rainer Ostermann, Basiswissen internes Rechnungswesen, 2. Auflage, S 166 f 
20
 vgl. Dieter Rüth, Kostenrechnung 1, 2. Auflage, S. 170 f 
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3.1.3 Begriffe aus dem Logistik- und Materialwirtschaftsbereich21 
Die Materialwirtschaft umfasst die beiden materialbezogenen Funktionen der Be-
schaffung und der Logistik. 
Gegenstand der Materialwirtschaft ist, durch die Beschaffung und durch die Logistik 
die Versorgung mit und die Entsorgung von Gütern für alle Bereiche und alle Kun-
den von Unternehmen, entsprechen der jeweiligen Bedarfe sicherzustellen. 
Spezifischer formuliert hat die Materialwirtschaft dafür zu sorgen, dass die benötig-
ten materiellen Produktionsfaktoren in der richtigen Art, am richtigen Ort, zur richti-
gen Zeit, in der richtigen Menge, in der richtigen Qualität im Betrieb zur Verfügung 
zu stehen. 
 
Im Mittelpunkt der Materialwirtschaft steht das Material als Oberbegriff für eine Rei-
he von Gütern. 
Die in der Produktion als Produktionsfaktor eingehenden Werkstoffe werden weiter 
in Roh-, Hilfs, und Betriebsstoffe bzw. in die sogenannten RHB-Stoffe unterteilt. 
 
Rohstoffe sind Stoffe, die unmittelbar in das zu fertigende Erzeugnis eingehen und 
dessen Hauptbestand bilden. 
 
Hilfsstoffe gehen ebenfalls unmittelbar in das zu fertigende Erzeugnis ein, stellen 
aber im Vergleich zu den Rohstoffen lediglich eine Hilfsfunktion dar, da ihre men-
gen- und wertmäßigen Anteile geringer sind. 
 
Betriebsstoffe sind Materialien, die selbst keinen Bestandteil des fertigen Erzeug-
nisses bilden, sondern mittelbar oder unmittelbar bei der Herstellung des Erzeugnis-
ses verbraucht werden.  
Zu den Betriebsstoffen gehören alle Güter, die den Leistungsprozess ermöglichen. 
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3.1.4 Begriffe aus dem Prozessmanagement 
Der Prozessbegriff wurde bereits vor dem Entstehen des Prozessmanagements an-
gewendet und inhaltlich bestimmt. Diese Begriffsbestimmung bezog sich dabei aber 
auf Erkenntnisobjekte, die nicht der Betriebswirtschaftslehre, sondern der Naturwis-
senschaft bzw. Technik zuzuordnen sind. 22 
Kennzeichen eines Prozesses sind demnach: 
 Eingangsgrößen, die einen Prozess auslösen, 
 Transformations- und Transportschritte, die den eigentlichen Prozess  
darstellen sowie 
 Ausgangsgrößen, die das Prozessergebnis darstellen. 
3.2 Grundlagen der Prozesskostenrechnung23 
Die Prozesskostenrechnung ist der amerikanische Beitrag zur Lösung des  
Gemeinkostenproblems. Sie wird auch Activity Accounting, Activity Based Costing 
oder Cost Driver Accounting genannt. 
Ziel der Prozesskostenrechnung ist eine beanspruchungsgerechtere Verrechnung 
der Gemeinkosten eines Unternehmens. Grundlegend für die Prozesskostenrech-
nung ist die Annahme, dass Produkte Kosten verursachen, indem sie Aktivitäten 
(Prozesse) im Unternehmen beanspruchen. Dadurch wird der generelle Unterschied 
zum Verursachungsprinzip der traditionellen Kostenrechnungssysteme deutlich. Die 
Gemeinkosten werden nicht mehr, wie in der innerbetrieblichen Verrechnung üblich, 
der prozentuale Zuschlagssätze auf die einzelnen Kostenstellen verteilt, wo sie den 
Kostenträgern zugeordnet werden (innerbetriebliche Verrechnung).  
Grundgedanke der Prozesskostenrechnung ist, dass Produkte Kosten verursachen 
indem sie Aktivitäten in Anspruch nehmen. Aufgrund dieser Tatsache wird der Un-
terschied zum Verursachungsprinzip der traditionellen Kostenrechnungssysteme er-
sichtlich. 
Primäre Aufgabe ist die Schaffung von einer Kosten- und Leistungstransparenz in 
den indirekten Bereichen von Unternehmen. Ausgangspunkt für die Prozesskosten-
rechnung war die Problematik der Gemeinkostenkalkulation in der Kostenträger-
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 vgl. Jörg Erdmann, Integriertes Prozessmanagement, S. 21 
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 vgl. Johannes N. Stelling, Kostenmanagement und Controlling, 2009, 3. Auflage, S. 155 f 
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stückrechnung. Sie liefert aussagefähige Daten in Fertigungs-, Verwaltungs- oder 
Logistikbereichen. 
„Sie stellt einen Ansatz dar, mit dessen Hilfe die Kosten der indirekten Unterneh-
mensbereiche (oder die Kosten eines Dienstleistungsunternehmens) besser geplant 
und gesteuert bzw. auf die Produkte oder Leistungen zugerechnet werden können. 
Hierbei erfolgt eine Orientierung an der Wertschöpfungskette, indem man sich auf 
die einzelnen Unternehmungsprozesse bezieht. Die in den Kostenstellen des  
Unternehmens abgewickelten Aufgaben werden in prozessbezogene Aktivitäten 
zerlegt. Diesen Aktivitäten werden die Kosten in Abhängigkeit von sogenannten 
Kostentreibern zugeordnet und daraus Prozesskostensätze ermittelt.“24 
Die Prozesskostenrechnung ist: 
 ein Bestandteil der Kosten- und Leistungsrechnung eines Unternehmens 
 eine Vollkostenrechnung und basiert auf der Kritik an der Gemeinkostenvertei-
lung der traditionellen Vollkostenrechnungssystemen, insbesondere der traditio-
nellen Kostenstellenrechnung und der Zuschlagskalkulation 
 eine Vollkostenrechnung, die variable (sog. leistungsmengeninduzierte Kosten) 
und fixe Kosten (leistungsmengenneutral) unterscheidet. 
Ziele der Prozesskostenrechnung bestehen in: 
 der Erhöhung der Kostentransparenz in den indirekten Bereichen des Unterneh-
mens 
 der Sicherstellung eines effizienten Ressourcenverbrauchs 
 der verursachungsgerechteren Verrechnung von internen Dienstleistungen im 
Rahmen der Produktkalkulation 
 der Vermeidung von strategischen Fehlentscheidungen zur Produktpolitik 
 der Kostenkontrolle der indirekten Bereiche 
3.2.1 Aufbau der Prozesskostenrechnung25 
Um die Prozesskostenrechnung im Unternehmen erfolgreich anwenden zu können, 
müssen folgende Schritte getätigt werden: 
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 www.economics.phil.uni-erlangen.de/bwl-archiv/lehrbuch/kap5/przkst/przkst.pdf, abgerufen am 
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Zuerst muss ein Projektteam bestimmt werden und ein Untersuchungsbereich defi-
niert werden. Das Projektteam sollte auf jeden Fall aus Kostenrechner, Controller 
und Mitarbeitern aus den Untersuchungsbereichen bestehen. Es können auch ex-
terne Berater hinzugezogen werden.  
Bei der Wahl des Untersuchungsbereiches sollte folgendes beachtet werden: 
 
1. Da eine vollständige Umstellung der Kostenrechnung auf Prozesskostenrech-
nung zu komplex wäre und zu Problemen im gesamten Unternehmen führen 
würde, ist es besser wenn die Prozesskostenrechnung Schritt für Schritt auf das 
Unternehmen ausgeweitet wird. 
2. Der ausgewählte Untersuchungsbereich hat eine Pilotfunktion für die weiteren 
Bereiche und aufgrund dieser Tatsache sollte dieser Bereich nicht zu groß und 
nicht zu unwesentlich sein. 
3. Der gewählte Bereich soll ein hohes Maß an Effizienz in Bezug auf freie Kapazi-
täten und ein hohes Einsparungspotential aufweisen. 
4. Weiters soll der ausgewählte Bereich über ein hohes Gemeinkostenvolumen auf-
zeigen. 
 
Nach der Festlegung von Projektteam und Untersuchungsbereich wird eine Pro-
zessanalyse und Ermittlung der im Untersuchungsbereich anfallenden Prozesse 
durchgeführt.  
„Prozesse (Aktivitäten, Tätigkeiten, Transaktionen) sind Vorgänge in einer Kosten-
stelle, durch die Ressourcen verbraucht werden.“26 
 
Dabei wird zwischen Teil- und Hauptprozessen unterschieden.  
Teilprozesse: Produktinformationen beschaffen, Kostendaten ermitteln. 
Hauptprozesse: Aggregationen von Teilprozessen, auch aus unterschiedlichen 
Kostenstellen, zB. Kalkulation erstellen. Hauptprozesse können sich aus Teilpro-
zessen zusammensetzen und lassen sich zu Prozessbereichen zusammenfassen. 
 
„Konstituierendes Bindeglied der Kostenentwicklung und der Kostenrechnung für 
Gemeinkostenbereiche bilden Prozesse, die auf Tätigkeiten bzw. Aktivitäten grün-
den. Diese Tätigkeiten sind darauf gerichtet, die Wertschöpfungskette im Hinblick 
auf die Marktbezogenheit der Produkte zu unterstützen. Die durch Tätigkeiten und 
Prozesse erzeugten Kosten hängen dabei von der Häufigkeit, der Vielfalt, der Kom-
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plexität und der Verbundenheit der Tätigkeiten und Prozesse ab. Die Prozesse sind 





Die konzeptionelle Umsetzung der Kostenverrechnung in der Prozesskostenrech-
nung lässt sich als Schrittfolge in der nächsten Abbildung ersehen. 
 
Abbildung 6: Analyseschritte zur Einführung einer Prozesskostenrechnung
29
 
Zwischen den Prozessen, den gemeinkostentreibenden Faktoren und den Kosten 
der Prozesse bestehen auf und zwischen Teil- und Hauptprozessebene Verrech-
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 Michel/Torspecken/Jandt, Neuere Formen der Kosten mit Prozesskostenrechnung, 5. Auflage,  
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 Michel/Torspecken/Jandt, Neuere Formen der Kosten mit Prozesskostenrechnung, 5. Auflage,  
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nungsbeziehungen, die den Abrechnungsfluss herstellen. Abbildung 5 stellt den Ab-
rechnungsfluss zwischen Haupt- und Teilprozessen dar. Die Prozessgrößen quanti-
fizieren die durchzuführenden Teilprozesse in einer Kostenstelle und führen über 
den Ressourceneinsatz zu Teilprozesskosten.  
Die kostenstellenbezogenen Teilprozesse werden zu bereichsumfassenden Haupt-
prozessen zusammengefasst, so dass unter Heranziehung der involvierten Teilpro-
zessen mit ihren anteiligen Kosten die Hauptprozesskosten resultieren. Die Kosten-
treiber quantifizieren die jeweiligen Hauptprozesse und bilden darüber die Ressour-













Nachdem die Analyse der Prozesse abgeschlossen wurde, erfolgt die Festlegung 
der Cost-Driver und Planung der Prozessmengen. 
Cost-Driver, welche auch Kostentreiber genannt werden, sind die Maßgröße für das 
Aktivitätsniveau der Prozesse. Cost-Driver übernehmen die Rolle der Bezugsgröße 
und aus diesem Grund sind sie sowohl für die Kalkulation als auch als Maßstab im 
Rahmen der Kostenkontrolle verwendbar. Nachstehend sind einige Beispiele für 
Cost-Driver angeführt:32 
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Prozess Cost-Driver 
Angebote einholen Anzahl der Angebote 
Kalkulationen erstellen Anzahl der Kalkulationen 
Lieferungen versenden Anzahl Lieferungen 
Tabelle 2: Beispiele für Cost-Driver33 
Um etwaige Fehler anderer Kostenrechnungssystem zu umgehen sollten folgende 
Aspekte bei der Wahl der Cost-Driver beachtet werden: 
 „keine Wertschlüssel verwenden (zB. Einzelkosten) 
 wenn möglich Mengengrößen im engeren Sinn (Anzahl) 
 wenn nötig andere Mengengrößen wie Zeit, Gewicht, Fläche, Raum“34 
Wie bereits oben erwähnt, müssen auch die Prozessmengen eruiert werden. Diese 
Eruierung stellt einen wichtigen Punkt bei der Einführung der Prozesskostenrech-
nung dar. Bei den Prozessmengen sollte darauf geachtet werden, dass die Einheit 
der Prozessmengen möglichst ident der Einheit der Cost-Driver ist. 
Der finale Schritt zur Implementierung der Prozesskostenrechnung besteht in der 
Planung der Prozesskosten und der Prozesskostensätze. 
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3.2.2 Anwendungsbereiche der Prozesskostenrechnung35 
 
Abbildung 8: Anwendungsbereich der Prozesskostenrechnung 
Bei der Prozesskostenrechnung handelt es sich um eine Vollkostenrechnung. Die 
Zurechnung der Einzelkosten auf den Kostenträger wird direkt vorgenommen. Somit 
verbleibt der indirekte Leistungsbereich als Anwendungsgebiet der Prozesskosten-
rechnung. Dieser wiederum lässt sich nochmal in zwei Bereiche untergliedern. Da-
bei handelt es sich um den Bereich mit wiederholendem Charakter und um denjeni-
gen mit sich nicht wiederholendem Charakter. Relevant für die Prozesskostenrech-
nung sind nur diejenigen Leistungsbereiche mit wiederholendem Charakter.  
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Der Bereich mit wiederholendem Charakter wird nun daraufhin untersucht, ob sich 
für diese Tätigkeiten ein echter Verursachungsfaktor/Kostentreiber finden lässt oder 
nicht.  
Die Tätigkeiten, deren Kostenentstehung auf eine solche Bezugsgröße zurückzufüh-
ren ist, werden als leistungsmengeninduzierte (lmi), leistungsmengenneutrale (lmn) 
und leistungsmengenunabhängige Bereiche gesehen. 
3.2.3 Bestimmung der Prozesse36 
Um die im Praxisteil unter Punkt 5.2. selbsterstellter Flussdiagramme erarbeiten zu 
können, muss man sich zu Beginn mit der Bestimmung der Prozesse vertraut ma-
chen.  
Der Gesamtprozess der Leistungserstellung wird zum Zweck der Prozesskosten-




 Rückgriff auf vorliegende Analyseergebnisse 
ermittelt. Dadurch erhält man auch die Information, welche Tätigkeit mit welchem 
Zeitbedarf durchgeführt wird. 
Durch Aggregation logisch zusammengehöriger Tätigkeiten einer Kostenstelle, wer-
den sogenannte Teilprozesse generiert. Durch Zusammenfassung dieser, die der 
gleichen Kosteneinflussgröße unterliegen, also den gleichen Kostentreiber haben, 
ergeben sich auch Kostenstellen übergreifend die Hauptprozesse. 
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Abbildung 9: Wertschöpfungskette 
 
3.3 Klassische Auftragsabwicklung 
„Die Auftragsabwicklung ist eine Abfolge von notwendigen Aktivitäten zur vollständi-
gen Bearbeitung eines Kundenauftrages. Die Aktivitäten umfassen administrative 
und operative Tätigkeiten zur Auftragserfüllung, die sowohl seitens des Lieferanten 
(Auftragsbestätigung, Lieferung, Rechnungsstellung, etc.) als auch durch den Kun-
den (Auftragserteilung, Abnahme der Lieferung, Rechnungsbegleichung, etc.) aus-
zuführen sind.“37 
Anhand der unten angeführten Abbildung wird die klassische Auftragsabwicklung 
dargestellt. 
 




Die konventionelle Auftragsabwicklung ist in der Konstruktion, Arbeitsvorbereitung 
und Fertigung durch eine hohe Arbeitsteiligkeit gekennzeichnet. Aufbau- und ab-
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lauforganisatorischen Strukturen, die in Unternehmen vorherrschen, fördert dieses 
rein abteilungsorientierte Bearbeiten einzelner Arbeitsschritte.  
Abteilungsarbeiten werden stapelartig, entsprechend dem vorgesehenen Ablauf 
weitergereicht. Dies verursacht erhebliche Zeitverluste beim Auftragsdurchlauf. 39 
Wird das Schema der klassischen Auftragsabwicklung strikt in einem Unternehmen 
verfolgt, muss man mit folgenden möglichen Konsequenzen rechnen: 40 
 Die funktionale Orientierung der Bearbeitung und der Darstellung von Daten in 
verschiedenen Bereichen führen in Folge zu Zeitverlusten durch eine wiederholte 
Erfassung von Grunddaten. 
 Die sequentielle, abteilungsorientierte Bearbeitung einzelner Auftragsschritte be-
hindert die parallele Bearbeitung in unterschiedlichen Bereichen. 
 Durch den Aufbau von Arbeitsstapeln an den einzelnen Stationen der Bearbei-
tung entstehen ständig Stauungen im Auftragsfluss. Damit wird zwar eine gute 
Versorgung der einzelnen Abteilungen mit Arbeitsgängen gewährleistet, eine 
marktgerechte Optimierung des Durchflusses aber erschwert. 
 Eine Überwachung der laufend anfallenden Kosten eines Auftrags ist durch die 
mangelnde Aktualität der Daten kaum möglich. So ist ein permanenter Vergleich 
der Kosten mit den vorkalkulierten Kosten des Angebotes nicht möglich. Kosten-
überschreitungen können erst bei der Nachkalkulation festgestellt werden. 
3.4 Supply Chain Management41 
Der Begriff „Supply Chain Management“, kurz „SCM“, bezeichnet den Aufbau und 
die Verwaltung integrierter Logistikketten beispielsweise Material- und Informations-
flüsse über den gesamten Wertschöpfungsprozess ausgehend von der Rohstoffge-
winnung über die Produktionsstufen bis hin zum Endverbraucher.  
Somit versteht man unter „SCM“ die aktive Gestaltung aller Prozesse, um Kunden 
und Märkte wirtschaftlich mit Produkten, Gütern und Dienstleistungen zu versorgen.  
Im Unterschied zum Begriff „Logistik“ beinhaltet das Supply Chain Management, 
neben den physischen Aktivitäten, auch die begleitende Auftragsabwicklungs- und 
Geldflussprozesse.  
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Durch den papierlosen Austausch von planungsrelevanten Daten können die Be-
schaffungs-, Produktions- und Vertriebsplanungen auf den verschiedenen Stufen 
aufeinander abgestimmt werden und die Unternehmen können auf Störungen unmit-
telbar mit Planänderungen reagieren.  
Das oberste Ziel des Supply Chain Management ist die Minimierung von Lagerhal-
tungs- und Transportkosten. Weitere Ziele sind die Vermeidung von zwischenbe-
trieblichen Liegezeiten, Verbesserung der Termintreue und die Verbesserung des 
zwischenbetrieblichen Informationsstandes über entstehende Störungen in der Lo-
gistikkette. 
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4 Das Unternehmen PALFINGER
42
 
Das 1932 gegründete Unternehmen zählt seit Jahren zu den international führenden 
Herstellern hydraulischer Hebe-, Lade- und Handlinglösungen für Nutzfahrzeuge 
und Schiffe. Als multinationale Unternehmensgruppe mit Sitz im österreichischen 
Salzburg verfügt der Konzern über Fertigungs- und Montagestandorte in Europa, 
Nord- und Südamerika sowie Asien. Innovation und weitere Internationalisierung der 
Produkte, Prozesse und Dienstleistungen bilden neben der Flexibilisierung die stra-
tegischen Säulen der Unternehmensstrategie. Flexibilisierung ermöglicht, jeglichen 
Marktentwicklungen durch rasche Anpassung der Ressourcen und Kapazitäten zu 
entsprechen und damit den Geschäftserfolg auch in Zeiten hoher Volatilität abzusi-
chern. Dieser Strategie folgend, steht PALFINGER heute für innovative Hebe-, La-
de- und Handlinglösungen an den Schnittstellen der Transportkette. Oberstes Be-
kenntnis ist es, Kunden – dank der Marktkenntnis, des technologischen Know-hows 
und dem Engagement der Mitarbeiter – weltweit erfolgreicher zu machen. 
4.1 Produkte von PALFINGER 
Das Kernprodukt ist der LKW-Knickarmkran. In diesem Segment ist das Unterneh-
men mit knapp 150 Modellen und einem Marktanteil von mehr als 30 Prozent Welt-
marktführer. Auch bei EPSILON Forst- und Recyclingkranen im On- und Offroad-
Bereich und bei Containerwechselsystemen (PALIFT, GUIMA, OMAHA) ist PAL-
FINGER weltweit größter Hersteller. Produkte wie der CRAYLER Mitnahme-stapler 
(weltweit Nummer zwei), die Ladebordwände RATCLIFF und MBB oder die LKW-
montierte Hubarbeitsbühne der Marken BISON, WUMAG und ETI erweitern seit 
Jahren kontinuierlich das Produktportfolio. Mit den Akquisitionen von NDM (Davit-
Kranen) und dem Marine- und Windbereich von PALFINGER-Marine ist die PAL-
FINGER Gruppe damit zusätzlich zu den Produkten um den LKW in den Markt der 
schiffsmontierten Kräne eingestiegen. Mit High-Tech-Eisenbahn-Anwendungen und 
Brückeninspektionsgeräten ist PALFINGER RAILWAY europäischer Technologie- 
und Marktführer in diesem Bereich. STEPA Farmkrane sowie OMAHA STANDARD 
LKW-Aufbauten und Pickup-Ladebordwände runden die Produktpalette ab. Mehr als 
95 Prozent der Produkte werden in mehr als 130 Länder weltweit exportiert. 
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Abbildung 11: Produkte von PALFINGER 
4.2 Daten der Firma PALFINGER 
Im Geschäftsjahr 2011 waren bei der PALFINGER Gruppe mehr als 5.600 Mitarbei-
ter weltweit beschäftigt. 2011 wurde ein Gesamtumsatz von über 845 Mio. Euro er-
wirtschaftet.  
Unten angeführt sind die wichtigsten Kennzahlen der PALFINGER Europe GMBH 
dargestellt. 
 
Abbildung 12: Kennzahlen von PALFINGER
43
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Die PALFINGER AG steht zu rund 65 Prozent im Besitz der Familie Palfinger und 
zu rund 34 Prozent im Streubesitz. 1 Prozent der Aktien ist im Besitz der PALFIN-
GER Europe GmbH. Seit Juni 1999 notiert PALFINGER im amtlichen Handel der 
Wiener Börse. Seit Mitte Juni 2000 werden die Aktien der PALFINGER Europe 
GmbH außerdem im Freiverkehr der Börsen Stuttgart, Berlin, München, Düsseldorf 
und Frankfurt gehandelt. Seit März 2005 notiert die PALFINGER Europe GmbH 
auch in New York.  
4.3 PALFINGER Lengau 
Der Standort Lengau in Österreich ist eines der größten PALFINGER Werke. Das 
Werk in Lengau wurde 1984 eröffnet und wurde seither kontinuierlich ausgebaut. 
Auf einer Fläche von 118.000 m² Fläche werden ca. 700 Mitarbeiter/innen beschäf-
tigt. Im PALFINGER Werk Lengau können 40 Kräne pro Tag, 90.000 Sechskantroh-
re pro Jahr, 250.000 Hydraulikleitungen pro Jahr, 240.000 Hydraulikschläuche pro 
Jahr produziert werden.  
Lehrlinge: 
Das Werk in Lengau ist der bedeutendste PALFINGER Ausbildungsstandort für 








Spezialität des Werkes: 
PALFINGER Produkte zeichnen sich durch höchste Qualität und innovative Techno-
logie aus. Um einen optimalen Korrosionsschutz zu gewährleisten, verwendet PAL-
FINGER bei der Beschichtung seiner Produkte die Oberflächentechnik KTL: Katho-
dische-Tauch-Lackierung. Dieses System repräsentiert den neuesten Stand der La-
ckiertechnik und ist die perfekte Alternative zur Verzinkung. Dadurch bietet PAL-
FINGER einen Qualitätsstandard, wie er etwa in der modernen Automobilindustrie 
üblich ist. Das Werk Lengau verfügt über eine solche KTL Anlage. Pro Jahr werden 
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ungefähr 300.000 Großbauteile beschichtet. Zusätzlich führt PALFINGER auch Auf-
träge für andere Unternehmen aus. 
4.4 Business Areas von PALFINGER44 
Mit über 4.500 Vertriebs- und Servicestützpunkten auf allen Kontinenten ist PAL-
FINGER immer und überall nahe am Kunden. Diese weltweite Präsenz ermöglicht 
ein optimales Pre- und Aftersales maßgeschneidert für die Bedürfnisse der jeweili-
gen Märkte.  
Der Konzern verfügt über Produktions- und Montagestandorte in Europa, Nord- und 
Südamerika, Russland sowie Asien. Innovation, weitere Internationalisierung und 
Flexibilisierung der Produkte, Dienstleistungen und Prozesse bilden die Säulen der 
Unternehmensstrategie. Am Weltmarkt für hydraulische Knickarmkräne gilt PAL-
FINGER nicht nur als Markt-, sondern auch als Technologieführer. 
PALFINGER ist global in sogenannten Areas organisiert. 
Area EMEA: 
Österreich: Salzburg (Elsbethen), Lengau, Köstendorf 
Deutschland: Ainring, Krefeld, Ganderkesee 
Italien: Cadelbosco 
Frankreich: Étoile sur Rhône, Caussade 
Großbritannien: Welwyn Garden City 




Area NORTH AMERICA: 
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Area SOUTH AMERICA: 
Brasilien: Caxias do Sul 
















                                               
45
 PALFINGER intern 
40/84 
4.5 Nachhaltigkeit bei PALFINGER46 
„PALFINGER steht für innovative Hebe-, Lade- und Handlinglösungen. Unsere 
Marktkenntnis, unsere technologische Kompetenz und das Commitment unserer 
Mitarbeiter machen weltweit unsere Kunden erfolgreicher. Nachhaltiges Handeln op-
timiert Produkte und Prozesse und trägt zum wirtschaftlichen Erfolg von PALFIN-
GER entscheidend bei.“ 
 
Abbildung 14: Nachhaltigkeit bei PALFINGER 
PALFINGER beschäftigt sich als gewachsenes Familienunternehmen bereits seit 
Jahren mit dem Thema Nachhaltigkeit oder CSR (Corporate Social Responsibility), 
wenn auch nicht immer unter dieser "Dachmarke". Nachhaltigkeit ist keine neue 
Wissenschaft sondern wird stets "selbstverständlich" in den unterschiedlichsten Be-
reichen bei PALFINGER gelebt. 
FAIRE WIRTSCHAFT 
Wirtschaftlichkeit spiegelt sich in unternehmerischem Denken mit dem Ziel, Gewinn 
zu erwirtschaften und zu wachsen, wieder. Es geht nicht darum, kurzfristige Gewin-
noptimierung zu betreiben. Langfristiger Bestand des Unternehmens bedarf Nach-
haltigkeit, gerade in wirtschaftlich schwierigen Zeiten. 
VERANTWORTUNGSBEWUSSTER ARBEITGEBER 
Ein weltweit agierendes Unternehmen, das in den vergangenen Jahren Rekorder-
gebnisse erzielte, ist zu sozialer Verantwortung geradezu verpflichtet, auch gegen-
über seinen Mitarbeitern. Denn der Erfolg der letzten Jahre war nur aufgrund ihres 
unermüdlichen Einsatzes und ausgeprägten Unternehmergeistes möglich. 
PALFINGER agiert als verlässlicher Partner und attraktiver Arbeitgeber und gewährt 
seinen Mitarbeitern Sicherheit und Gesundheitsschutz, Perspektiven zur Karriere-
planung und Chancengleichheit. 
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UMWELTSCHUTZ 
Aus der Heimatregion heraus gewachsen, galt es zunächst aus Eigeninteresse, 
sparsam und wirtschaftlich mit Ressourcen umzugehen. Besonders mit dem Werk in 
Lengau hat PALFINGER eine Vorreiterrolle im Bereich Umweltschutz übernommen.  
Zunehmende Effizienz in der Produktion verbindet wirtschaftliche und ökologische 
Ziele. Klimaschutz und Ressourcenschonung über den gesamten Produktlebens-
zyklus wurden daher in den vergangenen Jahren als wesentliche Umweltaspekte 
identifiziert.  
Klimaschutz beginnt bei der Wahl der Vorprodukte, die unterschiedlich energiein-
tensiv sind, und betrifft den effizienten Einsatz von Energieträgern an PALFINGER 
Standorten. Überdies hinaus sind firmeninterne Transporte zwischen Standorten 
sowie die hergestellten Produkte im Betrieb klimarelevant. Der effiziente Einsatz von 
Materialien wie Stahl sowie die Vermeidung von Schadstoffen bzw. ihre Recyclier-
barkeit fällt in den Bereich Ressourcenschonung.  
PALFINGER hat sich in diesen drei Bereichen verschiedene Grundsätze in den ver-
gangenen Jahren auferlegt, welche nach wie vor ihre Gültigkeit haben. Sie bieten 
auch einen guten Überblick zu den wichtigsten ökologischen und gesellschaftlichen 
Themen sowie den mit ihnen verbundenen Chancen und Risiken für PALFINGER. 
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5 Kostentransparenz als Controllingaufgabe 
im Logistikzentrum 
Auf den folgenden Seiten wird nun die Kostentransparenz im Logistikzentrum bei 
der PALFINGER Europe GmbH in Lengau erarbeitet. 
5.1 Ist- Situation der Abläufe und Kostentransparenz 
Ziel der vorliegenden Arbeit ist, wie bereits erwähnt, die Schaffung einer Kosten-
transparenz im Logistikzentrum bei PALFINGER in Lengau. Die gesamten Prozesse 
im Rahmen der Kundenauftragsabwicklung wurden bereits von der Firma PALFIN-
GER definiert und festgelegt aber noch nicht einheitlich dargestellt. Ziel daher ist es, 
die Prozesse zu ermitteln, darzustellen und diese mit den anfallenden Kosten in 
Verbindung zu bringen. Zusammenfassend bedeutet dies im Logistikzentrum eine 
Kostentransparenz zu schaffen, die aufzeigen soll, wie hoch die Kosten der Teilpro-
zesse sind. 
5.1.1 Bestandsaufnahme und Prozessanalyse 
Bei der Bestandsaufnahme und Prozessanalyse ist das Hauptziel die Ermittlung der 
einzelnen Prozesse im und um den Logistikbereich. Diese werden anhand eines 
Flussdiagramms dargestellt und gegliedert. Die Darstellung der Flussdiagramme 
wurde gemeinsam mit der Firma PALFINGER bestimmt, da diese Darstellungsform 
weniger komplex als andere Darstellungsformen sind und die Prozesse durch die 
Flussdiagramme am besten dargestellt werden. Bei der Erstellung der Flussdia-
gramme ist es wichtig, die einzelnen Prozesse genau zu analysieren, zu ermitteln 
und welche Abläufe innerhalb der Prozesse stattfinden.  
Ausgangspunkt für die Bestandsaufnahme war das ursprüngliche Excel-Datenblatt 
„Kundenauftragsabwicklung alt“, siehe Anhang Teil 1 A-I. Dabei war das Ziel eine 
übersichtlichere und aussagefähigere Darstellung der Kundenauftragsabwicklung zu 
erstellen. Als ersten Schritt wurden die gesamten Prozesse der Reihe nach geglie-
dert. Zu jedem stattfindendem Prozess wurden die jeweiligen Input- und Output-
Daten ermittelt. Um die Kundenauftragsabwicklung transparenter darzustellen,  
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wurden auch die notwendigen Medien und die jeweiligen betroffenen Abteilungen in 
das Flussdiagramm mit aufgenommen. Das daraus resultierende Flussdiagramm 
wird im Kapitel 5.2.2 „Gesamtprozess Kundenauftragsabwicklung“ dargestellt und 
näher erläutert. 
Die neu entwickelten Flussdiagramme sollen als Leitfaden für die bereits im Unter-
nehmen tätigen und zukünftiger Mitarbeiter dienen. 
5.1.2 Kostentransparenz47 
Zu den wichtigsten Aufgaben des Kostenrechnung Controllings gehört es, der 
obersten Leitung aufzuzeigen, ob die Kosten durch die Umsatzerlöse bzw. ob neue 
eingeführte Produkte den angestrebten Unternehmenserfolg erzielt haben. Um dies 
veranschaulichen zu können, ist es wichtig im Unternehmen über eine funktionie-
rende Kostentransparenz zu verfügen. 
Um im Unternehmen eine Kostentransparenz schaffen zu können, müssen sich die 
Unternehmensleitung, die Controllingabteilung und andere betroffene Abteilungen 
mit den folgenden Fragen auseinandersetzen. 
 Welches sind die wesentlichen Kostentreiber im Logistikbereich? 
 Welche Abteilungen tragen zur Produktivitätssteigerung bei? 
 Wie lassen sich Fix- und Gemeinkosten transparent darstellen? 
 Wie lassen sich Fix- und Gemeinkosten reduzieren? 
 Wie lassen sich neue EDV-Technologien zur Kosteneinsparung im Unternehmen 
einsetzen? 
 Wie können Budgetvorgaben bestimmt werden? 
 Wo liegen die Preisuntergrenzen? Zu welchem Preis kann ein Produkt oder eine 
Dienstleistung angeboten werden? 
Die oben angeführten Fragen werden im Laufe der nächsten Kapiteln bearbeitet. 
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 vgl. http://www.bmwi-unternehmensportal.de/liquiditaet/controlling/00026/index.php, abgerufen am 
13.08.2012 um 08:15 Uhr 
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5.2 Entwicklung der optimalen Prozesse zur  
Erreichung der Kostentransparenz 
Bevor die einzelnen Prozesse bearbeitet werden können und die jeweiligen Kosten 
aufgezeigt werden können, muss der Ablauf erfasst und dargestellt werden. Veran-
schaulicht wird bei dem folgenden selbsterstellten Flussdiagramm der jeweilige Pro-
zess samt Input- und Output-Daten, die betroffene Abteilung und das zu verwen-
dende Medium.  
Die Durchführung der einzelnen Prozesse ist von einigen Faktoren abhängig: 
 Ausbildung der jeweiligen Abteilung 
 Wer von der jeweiligen Abteilung ist für die Output-Daten zuständig? 
 Sind die Input-Daten ständig verfügbar bzw. wie erreicht man diese? 
 Sind die bereitgestellten Medien dauernd verfügbar? 
 Wer kümmert sich um die Probleme? Ist jeder für sich für eine Lösung zuständig oder 
wird diese mit allen Abteilungen gemeinsam erarbeitet? 
 
Im Zuge der Vorbereitung für die Erstellung des Praxisteils der Bachelorarbeit, fanden mit 
Herrn Robert Reitsamer, Leiter des Logistikcenters in Lengau, in regelmäßigen Abstän-
den Besprechungen statt. 
In den Gesprächen wurden die bereits bestehenden Prozesse analysiert und neue Dar-
stellungsformen diskutiert, die später von mir in Form von Visio-Flussdiagrammen umge-
setzt wurden.  
Bei den diversen Besprechungen wurden das „Kundenauftragsabwicklungs-Diagramm alt“ 
und die dazugehörigen Prozesse mit Hr. Reitsamer analysiert. Des Weiteren war es für 
die Verfassung der Bachelorarbeit sehr nützlich, dass im Vorfeld das Logistikzentrum bei 
PALFINGER in Lengau gemeinsam mit Herrn Reitsamer besichtigt wurde. Bei der Besich-
tigung wurde der gesamte Prozess der Kundenauftragsabwicklung vor Ort von Herrn 
Reitsamer erklärt. 
Im Zuge der Meetings kristallisierten sich vier Prozesse aus der Kundenauftragsabwick-
lung heraus, im speziellen sind das die Warenübernahme, die Lagerhaltung, der Verpa-
ckungsbereich und das Logistikbüro. Da diese vier Prozesse, welche zu den wichtigsten 
Prozessen im Logistikzentrum zählen, eine mangelhafte Kostentransparenz aufwiesen. 
Bei diesen Prozessen wurde ein einzelner Teilprozess auf Zeit gestoppt und die Positio-
nen pro Auftrag auditiert. Aus diesen Zeiten ergibt sich eine Gesamtbearbeitungszeit die 
am Ende der Bachelorarbeit auf die Kosten pro Stunde und Mitarbeiter umgelegt wurde. 
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5.2.1 Gliederung der Prozesse 
Bei der Gliederung der Prozesse wurde die Prozesslandkarte „Kundenauftragsab-
wicklung alt“ als Grundlage genommen. Zu Beginn wurden die Prozesse ermittelt 
und die jeweiligen Zeiten gestoppt. In Folge wurde ein Flussdiagramm erstellt. Der 
allgemeine Kundenauftragsprozess wurde später zerlegt und die Teilprozesse des 
Logistikbereichs ermittelt. Dabei wurde darauf geachtet, dass die neu dargestellte 
Kundenauftragsabwicklung mit der Auflistung der Prozesskosten aus dem Logistik-
bereichs übereinstimmt. 
Da das Ziel der Bachelorarbeit darin besteht, Kostentransparenz im Logistikbereich 
zu schaffen, wurden aus dem Flussdiagramm „Kundenauftragsabwicklung“ die vier 
Bereiche „WARÜ/Einlagern“, „Lagerhaltung“, „Verpackung“ und „Logistikbüro“ ge-
schaffen und auf den folgenden Seiten genauer beschrieben. 
Auf den folgenden Seiten werden anhand von Modellvorschlägen neue Flussdia-
gramme erläutert um im speziellen im Logistikbereich eine Kostentransparenz zu 
schaffen. Die Abläufe „der WARÜ/Einlagerung“, „der Lagerhaltung“, „der Verpa-





5.2.2 Gesamtprozess Kundenauftragsabwicklung 
Unten angeführt ist nun das neu erstellte Flussdiagramm Kundenauftragsabwick-
lung dargestellt. Durch die neue Darstellungsform sind nun die einzelnen Prozesse 
im Rahmen der Kundenauftragsabwicklung übersichtlich dargestellt. 
 
Abbildung 15: Gesamtprozess Kundenauftragsabwicklung  
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Das Flussdiagramm „Kundenauftragsabwicklung PALFINGER“ zeigt den detaillier-
ten Ablauf von der Entgegennahme des Kundenauftrags über die Rücksprache mit 
Lieferanten bis hin zur Versandbereitstellung. Es wird genau aufgezeigt mit welchen 
Hilfsmitteln und Medien die jeweiligen Abteilungen zum gewünschten Output gelan-
gen.  
Im Rahmen der Kundenauftragsabwicklung sind folgende Abteilungen involviert. 
Vertrieb, Lager, Disposition, Produktmanagement, Lieferant, Kunde und der Ver-
sand. 
Nachfolgend wird auf die einzelnen Prozessschritte näher eingegangen. 
Der Prozess zwischen Vertrieb und Kunde beginnt bei der Entgegennahme der 
Kundenanfrage sowie der Bearbeitung des Kundenauftrags via Telefon, Fax, E-Mail, 
Extranet, I-Doc oder SAP- Bestellung.  
Ergebnis aus dem Prozess „Kundenanfrage entgegennehmen“ und „Kundenanfrage 
bearbeiten“:  
Variante 1: Sofortauskunft bzw. SAP-Bestellungen sofort bearbeitbar. 
Variante 2: Weitere Infos sind notwendig (Lieferdatum, Verfügbarkeit, Preis,  
Technische Abklärung). 
Nach der Bearbeitung der Kundenanfrage werden Informationen zusammengestellt 
um die Kundenanfrage beantworten zu können. Die Beantwortung erfolgt mittels 
Pdfs, Kataloge, persönliche Rückfrage zu Lieferanten, SAP, Lager und Dispo. 
Ergebnis aus dem Prozess „Informationen zusammenstellen“ und „Kundenanfrage 
beantworten“: 
Informationen werden aus den verfügbaren Medien gewonnen und via Mail oder 
Angebotsmappe an den Kunden übermittelt. 
Sind die Informationen des Vertriebes für den Kunden zufriedenstellend, wird im 
SAP vom Vertrieb und Produktmanagement ein Kundenauftrag erstellt. Weiters wird 
beim Lieferanten eine Bestellung ausgelöst, wenn das benötigte Produkt nicht auf 
Lager ist. 
Ergebnis aus dem Prozess „Rückfrage beim Kunden, ob bestellt wird“, „Unterlagen 
zum SAP-Auftrag anhängen“ und „Bestellung beim Lieferanten auslösen“: 
Der vollständige Kundenauftrag ist bei Zusage durch den Kunden im SAP durch 
Vertrieb und Disposition gespeichert. 
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Ist der Prozess im SAP gespeichert, wird die Auftragsbestätigung sowie die Ver-
sandvorschau mit Fälligkeit von der Disposition und vom Lager erstellt. 
Ergebnis aus dem Prozess „Auftragsbestätigung schreiben“ und „Versandvorschau 
mit Fälligkeit“: 
Der Kundenauftrag ist komplett im SAP abgespeichert. Die Versandvorschau mit 
Fälligkeit kann auf zwei Varianten erfolgen: 
Variante 1: Teilverfügbarkeit gegeben, Rüstscheine erstellen 
Variante 2: Teile nicht verfügbar, Urgenz wann die bestellten Teile erwartet werden 
können. 
Wurde die Versandvorschau erstellt, wird die Disposition durchgeführt und beim Lie-
feranten bestellt. Sollte ein Verzug entstehen ist an den Vertrieb Meldung zu ma-
chen und der Kundenauftrag anzupassen. Beteiligte Abteilungen sind das Lager, 
Disposition, Vertrieb und der externe oder interne Lieferant. 
Ergebnis aus dem Prozess „Dispo durchführen“, „Rückfrage beim WSZ bezüglich 
Wunschtermin“ und „Info an Vertrieb wenn Verzug“: 
Wurden die fehlenden Teile beim Lieferanten bestellt, können die Teile entweder 
beim Lieferanten auf Lager sein und können somit sofort geliefert werden oder es 
kann einen Verzug geben wenn der Lieferant die Teile ebenfalls bestellen muss. In 
diesem Fall muss darauf geachtet werden, dass der Lieferant eine rasche Wieder-
beschaffungszeit hat. Außer es handelt sich um Just-in-Time Lieferungen.  
Just in Time bedeutet, „das Material zur richtigen Zeit, in der richtigen Qualität, in 
der richtigen Menge und am richtigen Ort bereitzustellen.“48 
Wurden die Versandvorschau auf Vollständigkeit geprüft ist nun der weitere Ablauf 
der Kundenauftragsabwicklungsprozesse die Aufgabe der Bereiche des Lagers und 
der Logistik. Die Prozesse „WARÜ/Einlagern“, „Versandvorschau durchführen“, 
„Plausibilitätsprüfung beim Rüsten“, „Rüsten und Quittieren“, „im System verpa-
cken“, „Papiere aufteilen und Versandbereitstellung“ stellen die Kernbereiche der 
Logistik dar und werden auf den weiteren Seiten genauer analysiert und die dazu-
gehörigen Kosten ermittelt.  
  
                                               
48
 Philipp Dickmann, Schlanker Materialfluss, 2009, 2. Auflage, S. 16 
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5.2.3 Die unterschiedlichen Lager bei PALFINGER in Lengau 
Für das weitere Verständnis der Modellvorschläge der Flussdiagramme, müssen 
zunächst die unterschiedlichen Lager bei PALFINGER in Lengau erläutert werden.  
Das Logistik-Center in Lengau besteht aus vier Lagern, die auf drei Hauptlager zu-
sammengefasst werden. Dabei handelt es sich um das ETC-Lengau, das Lengau-
PEC/Lager-Brokerwerk und das Montage-Lager Lengau.  
ETC-Lengau: Ist das Ersatzteilcenter-Lengau, das heißt, wenn bei einem Produkt 
ein hoher Verschleiß an Ersatzteilen anfällt oder ein Defekt beim Kundenservice 
festgestellt wird, muss das defekte Teil ausgetauscht werden.  
Lengau-PEC: Ist das PALFINGER-Equipment-Center. Hier werden Sonderteile vom 
Kran wie zum Beispiel Greifer, Steinstapelzangen, Pumpen, Hebemittel, Alutanks 
gelagert. Bei PEC gibt es sehr viele Waren, die auf Kundenspezifikationen bestellt 
werden jedoch auch Lagerwaren.  
Lager Brokerwerk: Brokerwerk ist ein reiner Durchlaufposten für die PALFINGER-
Werke in Brasilien, Amerika, China, Indien, Russland usw. Hier wird die Ware bei-
spielsweise vom Disponenten in Lengau vom Werk in Brasilien bestellt. Die Ware 
wird danach bei der Warenübernahme gebucht und ohne in das automatische Klein-
teilelager (AKL) oder in das Paletten Lager (PAL) zu gelangen, direkt in den Verpa-
ckungsbereich gebracht, wo die benötigte Ware anschließend per Versand direkt 
zum Kunden geliefert wird. 
Montage-Lager Lengau: Für das Logistikcenter werden im automatischen Kleintei-
lelager (AKL) und im Paletten Lager (PAL) ca. 6.000 Positionen für die Montage ge-
lagert. Hier werden rund 360 Positionen bei der WARÜ übernommen, 200 Positio-
nen täglich eingelagert und 800 Positionen täglich gerüstet. Dieser Vorgang wurde 




5.2.4 Prozess Warenübernahme 
Im Flussdiagramm „Warenübernahme“ wird zunächst der Hauptprozess in Teilpro-
zesse aufgeschlüsselt. Die einzelnen Teilbereiche werden danach zeitlich und posi-
tionell nach ETC-Lengau und Lengau PEC/Lager Brokerwerk erfasst. Das Ergebnis 
zeigt, wie viel Minuten und Personen für die einzelnen Teilprozesse notwendig sind. 
 
Abbildung 16: Prozess Warenübernahme 
Der Prozess beginnt mit der Kontrolle der Lieferung, mit den Lieferpapieren. Dies er-
folgt im Ersatzteilcenter-Lengau in 146 Minuten bei 122 Positionen. Dies wird im 
Stichprobenverfahren geprüft. In den Lagern Lengau PEC und Brokerwerk Lengau 
wird die Kontrolle der Lieferpapieren in 336 Minuten bei 280 Positionen durchge-
führt. Die Bearbeitungszeit pro Position beläuft sich auf 1 Minute 12 Sekunden. Sind 
die Lieferpapiere fertig kontrolliert, werden die Lieferpapiere geholt und gestempelt. 
Dies geschieht im Lager ETC in 112 Minuten bei 122 Positionen und 55 Sekunden 
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Bearbeitungszeit pro Position. Im PEC- und Broker Lager wird für 280 Positionen 
eine Gesamtbearbeitungsdauer von 257 Minuten benötigt. Wurden die Lieferpapiere 
geholt und gestempelt, wird die Rechnung zugebucht und ein Mail an die zuständi-
gen Personen „Ware erhalten“ gesendet. Dies wird bei 5 Positionen in einer Ge-
samtbearbeitungszeit von 11 Minuten und einer Zeit von 2 Minuten 10 Sekunden 
durchgeführt. In den Lagern PEC und Brokerwerk wird dies in 124 Minuten bei 57 
Positionen erledigt. 
Der größte und aufwendigste Vorgang im Prozess „Warenübernahme“ ist die Ge-
bindeauf- und –abnahme mit dem Gabelstapler. In 903 Minuten werden 180 Positi-
onen auf Paletten eingelagert. Die Einzelbearbeitungszeit pro Position beträgt im 
Durchschnitt 5 Minuten und 1 Sekunde. Die Bearbeitungszeit in den Lagern PEC 
und Brokerwerk sind um einiges länger, da hier meist keine Serienteile eingelagert 
werden, es handelt sich hier überwiegend um Sonderanfertigungen. Somit wird bei 
460 Positionen eine Gesamtbearbeitungszeit von 2308 Minuten und eine Einzelbe-
arbeitungszeit von 5 Minuten und 1 Sekunde benötigt. Sobald die Übernahme er-
folgt ist, wird die Qualität und Stückzahl der Ware geprüft. Bei Vorkommnissen er-
folgt eine Mitteilung an die Liefersteuerung und an die Qualitätssicherung. Dies er-
folgt im Equipment Center in einer Durchschnittsgesamtzeit von 37 Minuten bei 10 
Positionen und im PEC- bzw. Brokerwerk in einer Gesamtbearbeitungszeit von 187 
Minuten bei 50 Positionen. Die Einzelbearbeitungszeit beträgt 3 Minuten 44 Sekun-
den. 
Wurde die Ware auf die Qualität auditiert und freigegeben, wird der Warenbegleit-
schein an die Ware angehängt und zu den Übergabestellen bzw. Haltestellen wei-
tertransportiert. Dies erfolgt im ETC Lager in 152 Minuten bei 260 Positionen und in 
den Lagern PEC bzw. Brokerwerk in 268 Minuten bei einer Gesamtpositionszahl 
von 460. Die Einzelbearbeitungszeit beträgt 35 Sekunden. 
Zum Abschluss des Teilprozesses „Warenübernahme“ erfolgt die Wareneingangs-
buchung mit Begleitschein. Im Lager ETC erfolgt dies in 238 Gesamtbearbeitungs-
minuten bei 260 Positionen und in den Lagern PEC bzw. Brokerwerk in 73 Minuten 
bei 80 Positionen. Die Einzelbearbeitungsdauer beträgt 55 Sekunden. 
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Die nachstehende selbsterstellte Tabelle zeigt die Gesamtkosten für einen Vorgang 
im Bereich der Warenübernahme. Die einmalige Durchführung des Prozesses der 
Warenübernahme verursacht im ETC-Lengau Kosten in Höhe von 612,95 Euro und 
im Lager PEC bzw. Brokerwerk 1.316,60 Euro. Gesamt ergibt das eine Summe in 
Höhe 1.974,55 Euro für den Arbeitsschritt „Warenbernahme“. 
 
 ETC-Lengau Lengau-PEC und Lager Brokerwerk 
Minuten 1.599 min. = 26,65 h 3.553 min. = 59,2 h 
Personen 3,46 = 4 7,69 = 8 
Stundensatz 
in Euro 
Annahme 23 Euro Annahme 23 Euro 
Kosten/Lager 
in Euro 




5.151 min. / 85,85 h x 23 Euro = 1.974,55 Euro 
Tabelle 3: Ergebnis Warenübernahme 
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5.2.5 Prozess Lagerhaltung 
Die Lagerhaltung ist neben der Warenübernahme ein weiterer Hauptprozess.  
Nachdem die Ware in der Warenübernahme übernommen wurde, kann die Einlage-
rung auf zwei Möglichkeiten erfolgen: 
1. Ablauf 1 zeigt die Einlagerung nach Transportauftrag in das automatische Klein-
teilelager (AKL). 
2. Ablauf 2 zeigt die Einlagerung nach Transportauftrag in das Palettenlager (PAL). 
 
Abbildung 17: Prozess Lagerhaltung 
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Ablauf 1 (AKL): Nach der Warenübernahme wird die Ware via Transportauftrag in 
das automatische Kleinteilelager (AKL) eingelagert. Jährlich werden im AKL rund 
83.600 Positionen eingelagert und 286.000 ausgelagert. Die Einlagerung sowie die 
Auslagerung wurden mit einer Einzelbearbeitungszeit von 1 Minute 27 Sekunden 
auditiert.  
In den Lagern ETC-Lengau wurden 140 Positionen in einer Gesamtbearbeitungszeit 
von 203 Minuten und im Lager PEC bzw. Brokerwerk in einer Gesamtbearbeitungs-
zeit von 319 Minuten bei 220 Positionen eingelagert. Ausgelagert wurden 470 Posi-
tionen im Lager ETC in einer Gesamtbearbeitungszeit von 682 Minuten. Die Einzel-
bearbeitungszeit beträgt 1 Minute 27 Sekunden. Im Lager PEC und Brokerwerk 
werden 630 Positionen in einer Gesamtdurchschnittszeit von 914 Minuten ausgela-
gert. 
Ablauf 2 (PAL): Nach der Warenübernahme wird die Ware via Transportauftrag in 
das Palettenlager (PAL) eingelagert. Jährlich werden im PAL rund 50.600 Positio-
nen eingelagert und ca. 105.600 ausgelagert. Die Einlagerung sowie die Auslage-
rung wurden mit einer Einzelbearbeitungszeit von 3 Minuten 10 Sekunden auditiert. 
In den Lagern ETC-Lengau wurden 75 Positionen in einer Gesamtbearbeitungszeit 
von 238 Minuten und im Lager PEC bzw. Brokerwerk in einer Gesamtbearbeitungs-
zeit von 412 Minuten bei 130 Positionen eingelagert. Ausgelagert wurden 140 Posi-
tionen im Lager ETC in einer Gesamtbearbeitungszeit von 443 Minuten. Die Einzel-
bearbeitungszeit beträgt 3 Minuten 10 Sekunden. Im Lager PEC und Brokerwerk 
werden 330 Positionen in einer Gesamtdurchschnittszeit von 1045 Minuten ausge-
lagert. 
Die Teilprozesse „Ordnung, Sauberkeit im Lager“, „laufende Inventur“, „Auditieren: 
Qualität, Bestand, Sauberkeit, Funktion“, „Lagerzustandskontrollen“, „Nacharbeiten 
von Rost, Schmutz, leichte Beschädigungen“ sind sowohl beim Ablauf 1 als auch im 
Ablauf 2 identisch und nehmen im Durchschnitt 1 Minute und 32 Sekunden Einzel-
bearbeitungszeit in Anspruch. Im Lager ETC ergibt dies eine Gesamtbearbeitungs-
zeit von 191 Minuten bei 95 Positionen und im Lager PEC bzw. Brokerwerk 162 Mi-
nuten Gesamtbearbeitungszeit bei 43 Positionen.  
Der Teilprozess Warendurchläufer „Ein- und Ausbuchen“ erfolgt in einer Einzelbear-
beitungszeit von 28 Sekunden. Bei 90 Positionen im Lager ETC ergibt dies eine 
Durchschnittsgesamtbearbeitungszeit von 42 Minuten. Im Lager PEC und Broker-
werk ergibt es bei 130 Positionen eine Gesamtbearbeitungszeit von 61 Minuten.  
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Die nachstehende selbsterstellte Tabelle zeigt die Gesamtkosten für einen Vorgang 
im Bereich der Lagerhaltung. Die einmalige Durchführung des Prozesses der La-
gerhaltung verursacht im ETC-Lengau Kosten in Höhe von 778,78 Euro und im La-
ger PEC bzw. Brokerwerk 1.201,98 Euro. Gesamt ergibt das eine Summe von 
1.980,76 Euro für den Arbeitsschritt „Lagerhaltung“. 
 
 ETC-Lengau Lengau-PEC und Lager Brokerwerk 
Minuten 
AKL 1.118 min.  
PAL 914 min. 
2.032 min. = 33,86 h 
AKL 1.456 min. 
PAL 1.680 min. 
3.136 min. = 52,26 h 
Personen 4 6,45 = 7 
Stundensatz 
in Euro 
Annahme 23 Euro Annahme 23 Euro 
Kosten/Lager 
in Euro 




5.168 min. / 86,12 h x 23 Euro = 1.980,76 Euro 
Tabelle 4: Ergebnis Lagerhaltung 
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5.2.6 Prozess Verpackungsbereich 
Wurden die Waren übernommen und eingelagert, werden sie bei der weiteren Ver-
wendung verpackt und an die jeweilige Rüst- oder Haltestelle versendet. Dies kann 
abhängig vom Material und von der Verpackung auf unterschiedliche Arten erfolgen. 
Hier wurde der Durchschnittswert der Möglichkeiten verwendet. Beispielsweise wur-
de beim „Bündeln von Hand Holzkiste, Kartonkiste und Palette“ nicht ein Wert zum 
Ergebnis addiert, sondern wurden alle drei Werte zusammengezählt und ein Durch-
schnittswert errechnet. Diese Berechnungsmöglichkeit wird auch bei den weiteren 
Teilprozessen verwendet. 
 
Abbildung 18: Prozess Verpackungsbereich 
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Die jeweiligen Positionen stehen eingelagert und im System erfasst zur weiteren 
Verwendung bereit. 
Start des Teilprozesses Verpackung ist „Quittierung des Auftrages nach dem Ver-
packen“. Dieser Vorgang nimmt eine Einzelbearbeitungszeit von 8 Sekunden in An-
spruch. Im Lager ETC nimmt dies bei 810 Positionen eine Gesamtbearbeitungszeit 
von 108 Minuten in Anspruch. Im Lager PEC bzw. Brokerwerk erfolgt dies in 60 Mi-
nuten bei 450 Positionen. 
Nach diesem Schritt wird zwischen zu verschickender Ware nach „Bündeln von 
Hand Holzkiste“, „Bündeln von Hand-Kartonkiste“ und „Bündeln von Hand-Palette“ 
differenziert. Dies ergibt eine Gesamtdurchschnittsbearbeitungszeit von 98 Minuten 
bei durchschnittlich 48 Positionen.  
Einzelne Positionen werden danach zur zB. Holzkiste beigelegt. Dies ergibt eine 
Einzelbearbeitungszeit von 36 Sekunden. Im Lager Equipment Center werden 890 
Positionen in einer Gesamtzeit von 534 Minuten beigelegt. Im PEC Lager und Bro-
kerwerk dauert dies bei 150 Positionen 90 Minuten.  
Danach wird das Packstück abgewogen und abgemessen. Dies nimmt eine Einzel-
bearbeitungszeit von 1 Minute und 48 Sekunden in Anspruch. Bei 145 Positionen 
dauert dies im ETC-Lengau 261 Minuten und in den Lagern PEC bzw. Brokerwerk 
450 Gesamtminuten bei 250 Positionen. Ist das Packstück abgewogen und abge-
messen wird das Packstück zum TNT-Packetdienst Übergabeplatz gebracht. Dieser 
Transport erfolgt in 61 Minuten Bearbeitungszeit bei 85 Positionen. Im Lager PEC 
und Brokerwerk nimmt dies in 57 Minuten bei 80 Positionen in Anspruch. 
Wurden die Packstücke zum TNT-Packetdienst Übergabeplatz gebracht, wird die 
Sammelverpackungseinheit verschlossen und zur Versandstelle gebracht. Das Ver-
schließen der Sammelverpackung dauert im Durchschnitt 1 Minute 21 Sekunden. 
Bei 60 Positionen dauert das Verschließen im ETC Lager 81 Minuten und in den 
PEC- bzw. Broker Lagern 165 Minuten bei 122 Positionen.  
Danach erfolgt der Transport der Ware zur Sammelstelle. Dies erfolgt mit einem 
Gabelstapler und nimmt eine Einzelbearbeitungszeit von 1 Minute 12 Sekunden in 
Anspruch. In den Lagern ETC dauert dies 174 Minuten bei 145 Positionen und in 
den Lagern PEC und Brokerwerk eine Gesamtbearbeitungszeit von 230 Minuten bei 
192 Minuten. Wurden die Packstücke zu den jeweiligen Sammelstellen transportiert, 
werden in 1 Minute und 10 Sekunden die Transportaufträge an die Kiste bzw. Palet-
ten aufgebracht. Das Aufbringen dauert im ETC-Lengau 169 Minuten bei 145 Posi-
tionen. In den Sonderlagern PEC bzw. Durchlaufpostenlager Brokerwerk nimmt dies 
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eine Gesamtbearbeitungszeit von 224 Minuten bei 192 Positionen in Anspruch. Die 
Übergabe der Transportpapiere wurde mit 9 Sekunden auditiert. In den unterschied-
lichen Lagern dauert dies 134 bzw. 68 Minuten bei 890 bzw. 450 Positionen. 
Je nach Gewicht und Packstück wird nun beim eigentlichen Prozess, dem Verpa-
cken, differenziert. Hier wird von „Verpackung durchführen einfach“, „Verpackung 
durchführen mittel“ und „Verpackung durchführen schwer“ unterschieden. Diese Un-
terschiedlichen Werte wurden mit einem Durchschnittswert auditiert. Mit einer 
Durchschnittseinzelbearbeitungszeit von 1 Minute und 17 Sekunden bei beiden La-
gern, sowie einer Gesamtbearbeitungszeit von 193 Minuten und 303 Positionen im 
Lager ETC. Im Lengau-PEC Lager bzw. Lager Brokerwerk beträgt die Durch-
schnittsgesamtbearbeitungszeit 210 Minuten bei 147 Positionen. 
Ist der erste Schritt der Verpackung erledigt, erfolgt der zweite Schritt, die Ware in 
Holzkiste groß, Holzkiste klein, Karton oder Palette zu verpacken. Hier wurde wieder 
ein Durchschnittswert errechnet. Es wurde eine Durchschnittseinzelbearbeitungszeit 
von 1 Minuten 44 Sekunden erfasst. Im ETC Lager wurden 36 Positionen zu 55 Mi-
nuten auditiert und im PEC Lager bzw. Brokerwerk 53 Positionen zu 80 Minuten 
Gesamtbearbeitungszeit.  
Anschließend wird die Ware nach Warenbegleitschein erfasst. Dies dauert pro Posi-
tion 9 Sekunden. Im Lager ETC bedeutet das ein Ergebnis von 134 Gesamtminuten 
bei 890 Positionen und in den Lagern PEC bzw. Brokerwerk 68 Minuten bei 450 Po-
sitionen. 
Wurde die Ware nach Begleitschein erfasst, wird die Palette, Holzkiste oder Karton 
entweder von Hand oder per Maschine eingewickelt. Auch hier wurde ein Durch-
schnittswert von 2 Minuten und 42 Sekunden errechnet. Im Lager ETC ergibt dies 
eine Gesamtdurchschnittsbearbeitungszeit von 146 Minuten bei 55 Positionen und 
253 Minuten bei 95 Positionen. 
Die letzten beiden Schritte, bevor die verpackten Positionen in den Logistikbereich 
übergehen, finden ausschließlich im Lager PEC-Lengau und im Brokerwerk statt. 
Dies sind die Bereiche „Zubehörkiste vorbereiten“, welcher in 3 Minuten und 16 Se-
kunden erfolgt, eine Gesamtbearbeitungszeit von 121 Minuten bei 37 Positionen in 
Anspruch nimmt und „Zubehörkiste versandfertig machen“, welcher in 7 Minuten 
und 28 Minuten erfolgt und bei 37 Positionen eine Gesamtbearbeitungszeit von 276 
Minuten in Anspruch nimmt.  
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Die nachstehende selbsterstellte Tabelle zeigt die Gesamtkosten für einen Vorgang 
im Bereich der Verpackung. Die einmalige Durchführung des Prozesses der Verpa-
ckung verursacht im ETC-Lengau Kosten in Höhe von 823,40 Euro und im Lager 
PEC bzw. Brokerwerk 1.023,50 Euro. Gesamt ergibt das eine Summe von 1.846,90 
Euro für den Arbeitsschritt „Verpackungsbereich“. 
 ETC-Lengau Lengau-PEC und Lager Brokerwerk 
Minuten 2.148 min. = 35,8 h 2.668 min. = 44,5 h 
Personen 6,58 = 7 9,12 = 10 
Stundensatz 
in Euro 
Annahme 23 Euro Annahme 23 Euro 
Kosten/Lager 
in Euro 




4.816 min. / 80,3 h x 23 Euro = 1.846,90 Euro 
Tabelle 5: Ergebnis Verpackungsbereich 
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5.2.7 Prozess Logistikbereich 
Nachdem die Ware übernommen, eingelagert und verpackt wurde, ist der nächste 
und auch zugleich der letzte Schritt der Logistikbereich.  
 
Abbildung 19: Prozess Logistikbereich 
Erster Schritt im Teilprozess Logistik ist das Anlegen des Auftrags im Warenwirt-
schaftssystem. Dieser Prozess findet ausschließlich im PEC Lager und im Broker-
werk statt und nimmt 1 Minute und 50 Sekunden in Anspruch. Bei 450 Positionen 
ergibt das eine Gesamtbearbeitungszeit von 825 Minuten. Als nächstes werden in 2 
Minuten 40 Sekunden die Versandpapiere fertig gemacht. Bei 280 Positionen ergibt 
das eine Summe von 747 Gesamtminuten. 
Der nächste Schritt ist die Abstimmung mit dem Versand. Dieser erfolgt in einer Ein-
zelbearbeitungszeit von 3 Minuten 10 Sekunden. Im Lager ETC wird die Abstim-
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mung in 380 Minuten bei 120 Positionen erledigt und in den Lagern PEC und Bro-
kerwerk in 301 Minuten bei 95 Positionen. Nach der Abstimmung erfolgen diverse 
Qualitätsmanagementprozesse in 1 Minute und 50 Sekunden. Im Brokerwerk be-
deutet das bei 32 Positionen eine Gesamtbearbeitungszeit von 59 Minuten. Weiters 
werden in 1 Minute und 50 Sekunden die Stammdaten gewartet. Dies nimmt in den 
Lagern PEC bzw. Brokerwerk bei 20 Positionen eine Zeit von 37 Minuten in An-
spruch.  
Nach der ständigen Wartung im Warenwirtschaftssystem erfolgt in 3 Minuten 10 Se-
kunden die Rücklieferung. Dieser Teilprozess dauert im Lager ETC 50 Minuten bei 
10 Positionen und im PEC Lager bzw. Brokerwerk 348 Minuten Gesamtbearbei-
tungszeit bei 110 Positionen. Nun erfolgt im PEC Lager und Brokerwerk die Trans-
portdisposition. Dies passiert in einer Einzelbearbeitungszeit von 3 Minuten 30 Se-
kunden. Gesamt bedeutet das 210 Minuten bei 60 Positionen.  
Die Inventur erfolgt laufend bei jedem Schritt und wird mit einer Sekunde gewertet. 
In Summe bedeutet das im ETC Lager 2 Minuten bei 109 Positionen und 1 Minute 
bei 107 Positionen im PEC Lager.  
Der letzte Schritt ist die Dispositionsabstimmung. Diese erfolgt in 2 Minuten 30 Se-
kunden. Dieser Prozess erfolgt im PEC Lager bzw. Brokerwerk und nimmt bei 110 
Positionen 275 Minuten in Anspruch. 
Die nachstehende, selbsterstellte Tabelle zeigt die Gesamtkosten für einen Vorgang 
im Bereich des Logistikbüros. Die einmalige Durchführung des Prozesses des Lo-
gistikbereiches verursacht im ETC-Lengau Kosten in Höhe von 165,60 Euro und im 
Lager PEC bzw. Brokerwerk 1.074,56 Euro.  
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Gesamt ergibt dies Kosten von 1.240,16 Euro für den Arbeitsschritt „Logistikbe-
reich“. 
 ETC-Lengau Lengau-PEC und Lager Brokerwerk 
Minuten 432 min. = 7,2 h 2.803 min. = 46,72 h 
Personen 0,97 = 1 5,99 = 6 
Stundensatz in 
Euro 
Annahme 23 Euro Annahme 23 Euro 
Kosten/Lager in 
Euro 




3.235 min. / 53,92 h x 23 Euro = 1.240,16 Euro 
Tabelle 6: Ergebnis Logistikbereich 
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5.2.8 Ergebnis und Gesamtkosten 
Zusammenfassend kann man nachstehend die Ergebnisse der Prozesse „Waren-
übernahme & Einlagerung“, „Lagerhaltung“, „Verpackungsbereich“ und „Logistikbe-
reich“ sehen. 
 ETC-Lengau Lengau-PEC und Lager Brokerwerk 
Warenübernahme & Einlagerung 
Minuten 1.599 min. = 26,65 h 3.553 min. = 59,2 h 
Personen 3,46 = 4 7,69 = 8 
Kosten/Lager 
in Euro 
612,95 Euro 1.361,60 Euro 
Gesamtkosten 
in Euro 
11,15 Personen = 12 Personen 
5.151 min. / 85,85 h x 23 Euro = 1.974,55 Euro 
 ETC-Lengau Lengau-PEC und Lager Brokerwerk 
Lagerhaltung 
Minuten 
AKL 1.118 min.  
PAL 914 min. 
2.032 min. = 33,86 h 
AKL 1.456 min. 
PAL 1.680 min. 
3.136 min. = 52,26 h 
Personen 4 6,45 = 7 
Kosten/Lager 
in Euro 











 ETC-Lengau Lengau-PEC und Lager Brokerwerk 
Verpackungsbereich 
Minuten 2.148 min. = 35,8 h 2.668 min. = 44,5 h 
Personen 6,58 = 7 9,12 = 10 
Kosten/Lager 
in Euro 




4.816 min. / 80,3 h x 23 Euro = 1.846,90 Euro 
 ETC-Lengau Lengau-PEC und Lager Brokerwerk 
Logistikbereich 
Minuten 432 min. = 7,2 h 2.803 min. = 46,72 h 
Personen 0,97 = 1 5,99 = 6 
Kosten/Lager 
in Euro 




3.235 min. / 53,92 h x 23 Euro = 1.240,16 Euro 




Die vier Prozesse nehmen in den Lagern ETC-Lengau und Lengau-PEC bzw. Bro-
kerwerk 18.370 Minuten in Anspruch. Diese wurden mit einem Durchschnittsstun-
densatz von 23 Euro pro Stunde verrechnet. Für die Prozesse sind im Durchschnitt 
47 Personen notwendig. 
Abteilung Minuten Kosten Personen 
WARÜ/Einlagerung 5.151 min. 1.974,55 Euro 12 
Lagerhaltung 5.168 min. 1.980,76 Euro 11 
Verpackungsbereich 4.816 min. 1.846,90 Euro 17 
Logistikbereich 3.235 min. 1.240,16 Euro 7 
Gesamtergebnis  18.370 min. 7.042,37 Euro 47 
Tabelle 8: Gesamtdarstellung der Prozesskosten 
 
5.2.9 Beispielrechnung im Detail 
In der folgenden Grafik sind Detailwerte von einem Monat ersichtlich. Als Beispiel 
wurde hier das Monat Jänner 2012 im Prozess der Lagerhaltung und der Verpa-
ckung gewählt. 
 
Abbildung 20: Beispielrechnung PALFINGER 
In der ersten Tabelle wurden die Positionen der Lagerhaltung aufgeschlüsselt. Wie 
schon in früheren Abschnitte erklärt, bedeutet das Lager AKL „automatisches Klein-
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teilelager“ und das PAL „das Palettenlager“. Mit den Zahlen 0202 wird das Lager 
ETC-Lengau, mit 0601 das PEC-Lager und mit 0650 das Brokerwerk beschrieben. 
Im ETC-Lengau wurden beispielsweise im Jänner 5.465 Positionen eingelagert. Bei 
einer Durchschnittseinlagerungszeit von 2 Minuten 28 Sekunden beträgt dies eine 
Gesamtbearbeitungszeit von 12.460,20 Minuten. Bei einer Annahme von 1,16 Euro 
pro Position beträgt dies 6.339,40 Euro. 
Im Lager PEC-Lengau wurden im Jänner 3.851 Positionen bei 2 Minuten 28 Sekun-
den eingelagert. Dies ergibt eine Gesamtbearbeitungsdauer von 8.780,28 Minuten. 
Bei einem Annahmewert von 1,16 Euro pro Position ergibt dies einen Wert von 
4.467,16 Euro.  
Im Brokerwerk wurden bei einer Einzelbearbeitungszeit von 2 Minuten 28 Sekunden 
1.520 Positionen eingelagert. Dies ergibt eine Gesamtminutenanzahl von 3.465,60 
bei 1.763,20 Euro. 
Bei 24.706,08 Minuten ergibt dies 12.569,76 Euro Einlagerungskosten bei 10.836 
Positionen. 
Diese Werte können schwer auf das ganze Jahr aufgerechnet werden, da die Ein- 
und Auslagerung je nach Auftragslage und Monat variiert. 
Die Gesamtauslagerung beträgt in den Lagern ETC-Lengau, PEC-Lengau bzw. 
Brokerwerk 42.293,90 Euro bei 38.449 Positionen. Dies erfordert eine Gesamtbear-
beitungszeit von 38449 Minuten und eine Einzelbearbeitungszeit von durchschnitt-
lich 2 Minuten 11 Sekunden. 
In der Verpackung wurden in den Lagern ETC-Lengau, PEC-Lengau bzw. Broker-
werk im Jänner 7.038 Positionen bei einer Einzelbearbeitungszeit von 2 Minuten 20 
Sekunden pro Position verpackt. Dies ergibt bei 15.483,60 Minuten einen Gesamt-
wert von 7.882,56 Euro bei einem Wert von 1,12 Euro pro Position. 
In den Bereichen Lagerhaltung und Verpackung ergibt dies einen Gesamtwert von 
108.662,64 Euro bei 76.640 Positionen und eine Gesamt-Soll-Minuten von 
215.791,12 Minuten. Für die Lagerhaltung und Verpackung sind durchschnittlich 22 
Mitarbeiter bei einer pauschalierten Monatsarbeitszeit von 167 Stunden. Bei den 
auditierten Arbeitsstunden von 165,44 ergibt dies 248.160 Gesamt-Ist-Minuten. 
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5.3 Weitere Darstellungsmöglichkeit 
Die Prozesse können nicht nur anhand von Flussdiagrammen dargestellt werden, 
sondern es gibt noch weiter Darstellungsmöglichkeiten. Im Rahmen der Erstellung 
der Bachelorarbeit wurden auch die Vor- und Nachteile der Wertstromanalyse disku-
tiert. Da die Erstellung der Wertstromanalyse sehr komplex und zeitaufwändig ist, 
hat sich das Unternehmen PALFINGER entschieden, die Darstellung der Prozesse 
anhand von Flussdiagrammen zu veranschaulichen.  
5.3.1 Wertstromanalyse49 
Oberstes Ziel der Wertstrom-Analyse ist die Reduzierung der Verschwendung. Der 
Begrifft Wertstrom ist der Überbegriff des englischen Fachwortes „Value-Stream“. 
Der Begriff nicht wortwörtlich übersetzt bedeutet „Strom der Werte“ oder „Strom der 
Wertschöpfung“, was genauer die Verbindung aller Aktivitäten, die benötigt werden, 
um ein Produkt vom Ausgangsmaterial in die vom Kunden gewünschte Formen zu 
bringen, heißt. Dazu zählen nicht nur die Prozesse in einer Produktion und der Ma-
terialfluss, sondern auch die Aktivitäten, mit denen Prozesse und Materialfluss ge-
steuert werden, einschließlich des Informationsflusses.  
Die Identifizierung von Verschwendung ist eine unerlässliche Vorarbeit, die notwen-
dig ist um zu einfachen Systemen zu kommen und wertstromorientierte Abläufe zu 
schaffen. Vieles erkennt man nur bei einer ganzheitlichen Betrachtung der gesam-
ten Wertschöpfungskette. Hierzu muss die gesamte Wertschöpfungskette übergrei-
fend betrachtet werden. Nicht mehr die Ausrichtung an einer Maschine und ihrer 
Auslastung ist das alleinige Maß für die Wirtschaftlichkeit, sondern die bei einer Ge-
samtbetrachtung, einschließlich der übergeordneten Bereiche wie Steuerung, Logis-
tik und Planung, reduzierte Verschwendung. 
Um dieses Ziel zu erreichen, reicht es nicht aus einzelne Bereiche getrennt von ih-
rem Umfeld zu betrachten. Vielmehr muss die Produktion ganzheitlich betrachtet 
werden. Dies bedeutet, dass die vor- und nachgelagerten Bereiche berücksichtigt 
werden. 
Die Wertstromanalyse umfasst Werkzeuge, mit denen Produktionssysteme darge-
stellt werden, Verschwendung sichtbar gemacht werden und die Lösungsfindung 
unterstütz wird. Gleichzeitig ist der Wertstrom-Ansatz auch eine Methode, in der ei-
ne schrittweise und systematische Vorgehensweise zum Erkennen und Vermeiden 
von Verschwendung definiert ist. 
                                               
49
 vgl. Thomas Klevers, Wertstrom-Mapping und Wertstrom-Design, 2007, S 27 ff 
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Bevor eine Wertstromanalyse durchgeführt werden kann, muss man zunächst eine 
Ist-Feststellung erstellen, bevor eine Vision ausgearbeitet werden kann.  
Die Wertstromanalyse umfasst eine Vielzahl unterschiedlicher Schritte, die in der 
unten angeführten Abbildung dargestellt werden.  
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• Ist Zustand Aufnehmen: 
• In einfacher Form, schnell und hinreichend genau 
• Aus der "Vogelperspektive", aber dennoch detailliert genug 
• Vom Kundenwunsch ausgehend 
Vision 
•Erarbeiten einer Vision 
• Möglichen Zukunftszustand ableiten, restriktionsfrei 
• Kundenorientrierung als alleinigen Maßstab nehmen 
Soll-Zustand 
 
•Zukünftigen Soll-Zustand erarbeiten 
• Veränderungsmöglichkeiten und -fähigkeiten ableiten 
• Effizienz und Kundenorientierung als Maßstab nehmen 




• Plan zur Umsetzung erarbeiten 
•  Maßnahmen mit Möglichkeiten abgleichen 
•  Prioritäten setzen, Ressourcen berücksichtigen 
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6 Zusammenfassung 
Im Kapitel 5.1.2 habe ich mich mit allgemeinen Fragen im Logistikbereich befasst, 
die ich anhand der Bachelorarbeit beantwortet habe.  
 Welches sind die wesentlichen Kostentreiber im Logistikbereich? 
Das sind die Lagerhaltung, der sehr hohe Verpackungsstandard im Verpa-
ckungsbereich, die Konservierung und die hohe Anlieferqualität. 
 
 Welche Abteilungen tragen zur Produktivitätssteigerung bei? 
Im engeren Sinn, sind das keine Abteilungen. Es tragen einzelne Personen und 
die zu verwendenden Systeme an der Produktivitätssteigerung bei. Außerdem 
herrscht ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess. Es werden laufend Pro-
zessanalysen und Wertstromanalysen durchgeführt. 
 
 Wie lassen sich Fix- und Gemeinkosten transparent darstellen? 
Diese Kosten können alle transparent dargestellt werden, denn es wurden Kos-
tenstellen pro Bereich mit Konten und den jeweiligen Kosten erstellt. 
 
 Wie lassen sich Fix- und Gemeinkosten reduzieren? 
Dies geschieht laufend durch neue Systeme. Die Optimierung der Prozesse wird 
im KVP dokumentiert und laufend aktualisiert. 
 
 Wie lassen sich neue EDV-Technologien zur Kosteneinsparung im Unternehmen 
einsetzen? 
Dies ist durch folgende Beispiele möglich: Papierloses Rüsten im Lager über 
WLAN bzw. Funk oder die laufende Inventur erfolgt über Scanner. 
 
 Wie können Budgetvorgaben bestimmt werden? 
PALFINGER hat ein roulierendes Budget, das über das Controlling und der je-
weiligen Fachabteilung laufend kontrolliert und vorgegeben werden. Geplante In-
vestitionen müssen immer ein Jahr vorher abgegeben werden. 
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 Wo liegen die Preisuntergrenzen? Zu welchem Preis kann ein Produkt oder eine 
Dienstleistung angeboten werden? 
Es wird im Logistikcenter ohne Aufschläge gearbeitet. Dieses System sollte 
eventuell in Zukunft überdacht werden. 
6.1 Fazit 
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die vorliegende Arbeit den 
Grundstein für eine weitere und ständig, ausbauende Darstellung der Prozesse dar-
stellt. Nur durch die laufende Auditierung der Prozesse und Abläufe kann ein stän-
dig aktuelles Prozessmanagement garantiert werden und langfristige Änderungen 
getätigt werden. 
Wie die Preise der Warenübernahme, Lagerhaltung, Verpackung und des Logistik-
büros an den Kunden oder intern weiter verrechnet werden, muss mit der Ge-
schäftsführung, den zuständigen Abteilungsleitern und gemeinsam mit dem Control-
lings ermittelt und geklärt werden. 
Ein Verbesserungshinweis für die Zukunft wäre einen möglichen weiteren Punkt im 
Flussdiagramm „der Kundenauftragsabwicklung neu“ mit „Problembehandlungen“ 
zu schaffen. Die Empfehlung ist, dass Probleme quartalsweise oder bei Bedarf an-
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